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ど身の回りには IT により制御されている品々が溢れ、もはや IT は生
活に不可欠となっている。さらには、2011 年 3 月 11 日の東日本大震
災の際、Twitter や Facebook といった SNS（ Social Networking 
                                                   
1 コンピュータシステムを自社で保有せず、インターネットを介して専業者が

































部会情報化人材対策小委員会が  1987 年 4 月にまとめた報告書「高度
情報化社会を支える人材の育成について」の中で、現状を放置すれば
システムエンジニア 42 万人、プログラマ 55 万人の計  97 万人が不足
する 2と発表で指摘した [Tsusan 1993]。同様に、産業構造審議会産業
部会情報化人材対策小委員会の報告 [Jyouhou 1987]は、日本における
IT エンジニア数が欧米に比べ少ないことを指摘し、特に、ソフトウエ
アエンジニアは、2000 年には 97 万人が不足するだろうと予測してお











推進機構の「 IT 人材白書 2012」では、 IT 業界では長く人材不足が叫
ばれていたが、その内容は「量」の問題から「質」の問題に変化して
いると指摘している。その理由として、クラウドシステムの台頭、シ
ステム開発の短納期低コスト化などで IT 市場の変動で IT エンジニア




ない IT エンジニアが殆どであると指摘し [IPA 2013a]、特にグローバ
ルな WEB技術に対応できる高度 ITエンジニアの育成は国全体の課題
                                                   





2006 年から 2010 年にかけ「先導的 IT スペシャリスト育成推進プロ
グラム」を実施した [MEXT 2006]。このプログラムは 2010 年までの
修了者総数が約 260 名と、一定の成果は得たものの、産業界全体が必
要とする人数には追いついていないのが実情である。  




議会が IT 人材類型として定義した 11 種類の人材像である「 IT スキル
















専門的な教育を受けていない人を含む IT エンジニアが IT 業界でス
キルを獲得するには、社外での知識獲得か、社内での教育および現場
 5 
経験を積む方法がある。社内教育には、 Off-JT と OJT（On-the 
























業界・企業・プロジェクト（現場）の 3 つの視点で IT エンジニアの職
業遷移およびスキルに関する調査結果とそこから得られた知見につい
て記載する。  




























                                                   
3 単にソフトウエアを開発するだけでなく、経営戦略から情報システムへの橋
渡しから、ハードウエア・ソフトウエアを含めた情報システム構築までを統合































1960 年代に EDP（Electronic Data Processing）ブームが起こり、企
業は次々とコンピュータ導入を始めた。 1970 年代に入ると、 MIS
（Management Information System）ブームが起こり、米国の MIS













ムのあり方にも大きな影響をおよぼした [Hosono 2003]。  
このように、情報サービス業は、業界の変化速度が速く業界の定義
が難しい。情報サービス業の成長の速さは、日本標準産業分類におい
て、1993 年にサービス業の 1 中分類に登録されてから、10 年後の 2003
年の第 11 回改定で、「情報通信業」と「インターネット付随産業」い




























として「共通キャリア・スキルフレームワーク（Common Career Skill 
Framework : CCSF）第一版」を発表したが、そこには事業戦略と IT
を結びつける「ストラテジスト」やシステムの運用を管理する「サー













2.1.2. ソフトウエア産業の業界構造と開発工程  


















含むと定義することが出来る [Pressman 2005]。  
・ 実行されることによって必要な特性、機能と性能を提供する命令
語群（コンピュータプログラム）  
・ プログラムが十分に情報を扱えるようにするためのデータ構造  




















































経営資源  情報システム（狭義）  

























































出典： [Pressman 2005] 図 2-4（p42）に加筆  





[Totsuka 1990]が、梅澤の調査結果 [Umezawa 2000]と比較すると、業















































                                                   
2 Software as a Service は、必要な機能を必要な分だけサービスとして利用で
きるようにしたソフトウエア（主にアプリケーションソフトウェア）もしくは
その提供形態のこと。一般にはインターネット経由で必要なアプリケーション
機能を利用する仕組みを指す [Shirota 2007]。  
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出典： [Umezawa 2000] 図 2-1（p9）  









































 Ⅰ     Ⅱ    Ⅲ      Ⅳ     Ⅴ      Ⅵ  
 17 
して Cockburn は、K.Beck らが開発した XP 手法や、K.Schwber や

















1980 年代後半から米国で起きたリエンジニアリング [Hammer 
1995]や、1990 年代前半に提唱されたコア・コンピタンス経営 [Hamel 
1994]に後押しされ、事業の一部を外部委託するアウトソーシングが世
界的に定着している。ソフトウエア開発もこの流れにのり、プログラ










伸張を示唆した [Umezawa 2000]。Marshall によると、「米国のオフシ
ョア開発は今後 2 年間 20～25％増で成長する」とし、「 e-ビジネスを
するには、インドやロシア、中国へのオフショア開発を避けることは
できない」とオフショア開発が先進国で拡大していることを述べてい
る [Marshall 2002]。また、S-Open オフショア開発研究会によると、






















2003 年に発表された e-Japan 戦略Ⅱでは、2000 年から実施された






シェアが、1996 年から 2002 年の間で、米国比 4 分の 1 で、全体の 10％
を下回っていることや、IT 分野の教員数が国公私立大学全体で 130 人
を下回ることなどを挙げ、「専門的な IT 人材がその力を発揮するため
の環境整備がまだ不十分で、整備が急務」と問題を指摘している [CAO 
2004]。その後、 IT 戦略本部は、「 IT 政策パッケージ 2005」として世
界最先端の IT 国家の実現を目指す施策方針を発表している [CAO 
2005]。その中には、アジアを中心とした IT 国際政策に係る重点施策
として、 IT 人材の国際交流を含む高度 IT 人材育成の指針も記載され
ている [CAO 2005]。  
情報処理推進機構は、ソフトウエア産業全体での国際競争力強化へ
の対策として、2004 年に「ソフトウエア・エンジニアリング・センタ
ー (SEC)」を設立し [IPA 2004c]、産学官が共同してソフトウエア産業
の国際競争力を高める動きがすすめられた。2013 年 6 月には、情報処
理推進機構の第三期中期計画をうけ、SEC は技術革新と情報利活用の
さらなる高度化に対応するため、名称を「ソフトウエア高信頼化セン
ター（Software Reliability Enhancement Center）」に変更し、さら
に産学官連携を強化し情報処理技術の高度化と国際競争に対応してい















しい。Facebook などの SNS によりこの動画が世界的に広まり、イン
ターネットが政府を動かす存在になっていることを世界に知らしめた。
しかし、一方で、2012 年 12 月の国際電気通信連合会議では、日米欧
などの先進国と、ロシア・中国とでインターネットの自由を巡る対立
が表面化するなど、インターネット利用に関して国際的な課題も多い


















                                                   
3 2010 年末から 2012 年にかけて、北アフリカ、中東諸国で起こった一連の民
主化運動。  
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表 2-1：世界の情報通信市場  2013 年見通し  
 










これが拡大した PaaS（Platform as a Service）や IaaS（ Infrastructure 








情報サービス 通信 合計 割合
サービス ソフトウエア （％）
米国 5,835 4,315 1,520 1,509 5,256 12,600 26.9%
欧州 4,489 2,939 1,550 1,860 5,562 11,911 25.4%
ドイツ 818 541 277 387 1,148 2,353 5.0%
英国 988 707 281 364 792 2,144 4.6%
フランス 765 563 202 280 738 1,783 3.8%
日本 930 770 160 541 2,636 4,107 8.8%
中国 628 391 237 473 4,432 5,533 11.8%
インド 101 73 28 125 1,020 1,246 2.7%
ブラジル 138 104 34 12 847 997 2.1%
他 1,662 1,092 570 1,235 7,542 10,439 22.3%




















は 、 コ ミ ュ ニ ケ ー シ ョ ン や ､リ ー ダ シ ッ プ が 必 要 と 述 べ て い る
[Weinberg 1986, 1988]。McBreen は、プロジェクト構成時に、どの
ようにチームメンバーを構成するかが重要であり、保有スキルなどを
考慮して「できるプログラマ」が主体的にチームを組むべきだと述べ






































































かではなく体系的な研究は存在しない [Umezawa 2000]。しかし 1985 年の日本
生産性本部の「研究・開発技術者の処遇に関する調査報告」で、一般の技術者










知識・スキル」の 6 つである。このうち、 ITSS では、「技術領域・業
種業務別領域共通の知識・スキル」「職種別領域共通の知識・スキル」
を具体的なスキル項目として 11 職種ごとに 7 段階のレベルで整理して
いる [METI 2003]。ITSS ではこれらの知識・スキルは新しい技術や開
発プロセスが登場するたびに更新する必要があり、IT エンジニアには
継続的学習・育成が必要としている [METI 2003]。  
これらをまとめると、ＩＴエンジニアの労働の特徴として、①プロ














情報サービス業の IT エンジニア  不足問題が社会的に表面化したとい
う [IPA 2004a]。産業構造審議会情報化人材対策委員会の報告は、日本
における IT エンジニア数が欧米に比べ少ないことを指摘し、特に、ソ


















に関する中間報告を発表し、 17 種類の人材像を提示している [IPA 
2004b]。2003 年には、経済産業省が「 IT スキル標準（ ITSS）」を発








関心が高まっている [IPA 2008b]。  
IT を導入した組織研究や、IT が組織の人的資源に与える影響につい
ては田尾・吉川・高木の IT 導入による経営管理の変化に関する研究












2004 年上半期で 12 万人、2011 年上半期で 7 万人が転職している
[MHLW 2004,2011]。情報処理推進機構の調査では、3 人に一人は現在
                                                   
5 特定の機能を実現するために家電製品や機械等に組み込まれるコンピュータ




















インテグレータ企業 A 社の新入社員の最終学歴内訳を記載する。  
 
表 2-2：システムインテグレータ企業 A 社の新入社員学歴内訳  
 
[JISA 2010]から抜粋  
 
 
新入社員文理区分 2006年 2007年 2008年 2009年
文系 22 － 43 39
理系 64 － 50 60
（うち情報系） 13 － 30 30
総数 86 － 93 99
※2007年度データは無し
 29 




手に頼ることが多い。McBreen や DeMarco & Lister は、ソフトウエ
アに対するすべての要件は人から出てくるものとし、ソフトウエア開
発に関わる人的資源の重要性を述べている [McBreen 2002][DeMarco 
1999]。さらに、McBreen は、ソフトウエア工学によるシステム開発
手 続 き の 標 準 化 や 、 ソ フ ト ウ エ ア エ ン ジ ニ ア リ ン グ の 知 識 体 系






















題を指摘している [Miwa 2002]。文部科学省は、産業界からの高度 IT




全体にとっては不足している [MEXT 2012]。「 IT 人材白書  2013」の調
査では、新しいスキル獲得の必要性は理解しているものの実際の行動
を起こしている IT エンジニアは少ない [IPA 2013a]。人材白書では、
スキル獲得は IT エンジニア個人だけの問題ではなく、国家施策や企業
施策として取り組む必要性があると述べている。文部科学省では先導









る [Ohta 1993]。前章で述べたように IT エンジニアの必要スキルは変
化が激しくかつ多様である。吉田らは、コンピュータ技術規格開発コ
ミュニティの例を挙げ、新規技術習得のための知識共有型コミュニテ












金子 [Kaneko 1999]や、花岡 [Hanaoka 1992]も指摘している。徳丸は、
日本のソフトウエア業界のプロジェクトが、機能部門内で構成される
ことが多く、従って組織としての育成とプロジェクトとしての育成は



































も、メンバーの育成は OJT が中心という結果を得ているが、OJT の内
容については「体系的に実施できているかどうかは、また別問題」と
し、その理由として育成にかかるコスト負担を所属組織とプロジェク
ト の ど ち ら で 負 担 す る の か が 曖 昧 に な っ て い る と 指 摘 し て い る







































[Munakata 2002]。情報処理推進機構の ITSS では「キャリアは職種、
専門分野とレベル」と記載されており働き方や労働観などを含んでい











と 老 年 期 の 知 能 発 達 を 職 業 的 な 活 動 と 関 連 付 け て 研 究 し て い る












[Levinson 1978]。  

























出典： [Ohta 1993] 図 5-1 p83 




Gouldner の「コスモポリタン志向・組織人志向」の 2 分類枠組み
[Gouldner 1957]を研究のベースに採用した上で、研究を深めるために
キャリア・アンカーやパーソナリティ・タイプを活用することが有効






意思決定  キャリア志向  
キャリアの選択
個々のキャリアの魅力  


































































































































(1) IT エンジニアの職業遷移の実態  
 
これまで述べてきたとおり、ソフトウエア産業を取り巻く環境
の変化は激しい。 ITSS では IT エンジニアを 11 の職種で定義し
[METI 2003]、さらに、共通キャリア・スキルフレームワークで











(2) 企業における育成  
 
キャリア志向の観点から、 IT エンジニアは専門性を追求しつ





























































































































利用した調査は、特定非営利活動法人  IT スキル研究フォーラム
（ iSRF）が「全国スキル調査」として 2002 年から毎年 WEB 上で実










はコンスタントに 2 万人以上が協力していることが分かる。「 IT 人材
白書 2012」では、 IT 人材の高いキャリア成長意欲と将来の不安が数
年来継続していると指摘している [IPA 2012b]が、調査への協力人数の
増加は IT エンジニアのキャリアへの関心の高まりを示していると考
えられる。 iSRF の調査報告書でも IT エンジニアの将来キャリアへの






表 3-1： iSRF 全国スキル調査の調査概要  
 
出典： [iSRF 2012] 
 































































































表 3-1（続き）： iSRF 全国スキル調査の調査概要  
 
出典： [iSRF 2012] 
 









































































































当研究では、 iSRF の協力を得て、2008 年から 2010 年の第 7 回か













ルレベルを 7 段階に定義しているのに対し、iSRF は独自に 5 段階を設
定している。当研究ではスキル得点差をより明確にするため各質問の





3.3.2 ITSS 調査データの全体傾向 
 
提供をうけた 2008 年～2010 年の調査データの概観を俯瞰する。表




















職種 2008年 2009年 2010年
マーケティング 270 192 204
セールス 1,487 1,090 911
コンサルタント 132 241 207
ITアーキテクト 1,453 852 824
プロジェクトマネジメント 5,533 4,073 4,218
ITスペシャリスト 879 2,198 2,751
アプリケーションスペシャリスト 2,584 7,486 8,112
ソフトウェアデベロップメント 2,040 1,408 1,523
カスタマサービス 899 403 530
エデュケーション 180 136 108
ITサービスマネジメント 2,989 3,118 2,331
合計 18,446 21,197 21,719
年齢 2008年 2009年 2010年
20歳以下 11 13 21
20－25 歳 1,582 1,940 2,325
26－30 歳 3,448 4,096 4,442
31－35 歳 4,000 4,815 4,769
36－40 歳 3,649 3,886 3,813
41－45 歳 3,127 3,437 3,324
46－50 歳 1,679 1,959 1,965
51－55 歳 621 727 736
56歳以上 329 324 324
合計 18,446 21,197 21,719
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シャリストと IT スペシャリストは回答数の増加率が大きい。 IT アー
キテクトの人数が 2008 年から 2009 年で大きく減っているが、これは
2009 年調査の職種説明に変更があり、IT アーキテクトから IT スペシ
ャリストに分類が変わった人が、かなり存在すると考えられる。ただ
し、IT スペシャリストの増分は、IT アーキテクトの減分を考慮しても
それを上回る人数が増えている。2008 年と 2009 年の比較の際は、こ
の 2 職種の解釈に留意が必要である。  
年齢分布では、表 3-3 によると 31 歳～35 歳が最も多く各調査年で
約 20％強を占めている。36 歳～40 歳を加えると 40％強と IT エンジ








1 0 0 0
2 212 172 205
3 496 394 449
4 1,241 1,174 1,265
5 2,235 2,277 2,289
6 3,573 3,931 4,096
7 3,839 4,604 4,598
8 3,188 3,904 3,896
9 3,287 4,376 4,651
10 375 365 270
合計 18,446 21,197 21,719
平均 6.8 7.0 6.9
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ダ的存在に相当するレベル 6 および 7 は 3 年間でほとんど変わらない
状況にある。  
次に IT エンジニアの職種間移動の傾向について、年齢、経験年数を
元に俯瞰した。表 3-6 に職種と経験年数の推移を示す。  
 
 
スキルレベル 2008年 2009年 2010年
未経験※ 1,750 1,712 1,995
1 4,525 4,292 5,182
2 8,398 7,925 9,028
3 10,559 9,658 11,316
4 3,913 4,107 4,353
5 901 941 999
6 133 129 123
7 13 7 8
Total 30,192 28,771 33,004
スキル平均 2.5 2.5 2.4
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表 3-6によると、職種全体で経験年数 3年以下が 27.6％で最も多く、























マーケティング 339 130 122 36 13 26 666         1.1
50.9% 19.5% 18.3% 5.4% 2.0% 3.9%
セールス 1117 567 787 443 347 227 3,488     5.7
32.0% 16.3% 22.6% 12.7% 9.9% 6.5%
コンサルタント 173 132 166 54 31 24 580         .9
29.8% 22.8% 28.6% 9.3% 5.3% 4.1%
ITアーキテクト 796 638 952 404 174 165 3,129     5.1
25.4% 20.4% 30.4% 12.9% 5.6% 5.3%
プロジェクトマネジメント 2699 2177 3512 2096 1677 1664 13,825   22.5
19.5% 15.7% 25.4% 15.2% 12.1% 12.0%
ITスペシャリスト 1735 1133 1750 694 317 199 5,828     9.5
29.8% 19.4% 30.0% 11.9% 5.4% 3.4%
アプリケーションスペシャリスト 4741 2910 4981 2643 1734 1172 18,181   29.6
26.1% 16.0% 27.4% 14.5% 9.5% 6.4%
ソフトウェアデベロップメント 1652 832 1252 574 406 255 4,971     8.1
33.2% 16.7% 25.2% 11.5% 8.2% 5.1%
カスタマサービス 572 327 467 222 134 110 1,832     3.0
31.2% 17.8% 25.5% 12.1% 7.3% 6.0%
エデュケーション 172 77 83 40 24 28 424         .7
40.6% 18.2% 19.6% 9.4% 5.7% 6.6%
ITサービスマネジメント 2933 1397 1915 929 747 517 8,438     13.8
34.8% 16.6% 22.7% 11.0% 8.9% 6.1%
合計 16929 10320 15987 8135 5604 4387 61,362   100.0



















図 3-2：プロジェクトマネジメント以外の職種経験年数  
 
 
次に、表 3-7 および図 3-3 に職種別の 3 年未満の年齢分布を記載す





































マーケティング 0 30 52 78 62 52 38 16 11 339
セールス 0 264 244 200 147 125 71 36 30 1,117
コンサルタント 0 11 34 35 24 29 25 9 6 173
ＩＴアーキテクト 0 160 272 182 82 66 23 10 1 796
プロジェクトマネジメント 2 445 500 616 506 396 160 51 23 2,699
ＩＴスペシャリスト 2 498 629 313 147 94 34 14 4 1,735
アプリケーションスペシャリスト 12 2,250 1,508 484 231 156 74 21 5 4,741
ソフトウェアデベロップメント 7 681 661 148 88 46 18 2 1 1,652
カスタマサービス 1 150 173 94 72 37 26 15 4 572
エデュケーション 0 12 24 51 24 22 22 7 10 172
ＩＴサービスマネジメント 10 746 824 496 348 232 171 64 42 2,933




















表 3-8：職種の経験年数と年齢（全体）  
 
 





3 年未満 3 ～ 5 年未
満
5 ～ 10 年
未満
10 ～ 15 年
未満
15 ～ 20 年
未満
20 年以上
20 歳未満 34 2 0 0 0 0 36
0.2% 0.0% 0.0% 0.0% 0.0% 0.0% 0.1%
20 ～ 25 歳 5,247 547 49 3 0 1 5,847
31.0% 5.3% 0.3% 0.0% 0.0% 0.0% 9.5%
26 ～ 30 歳 4,921 3,781 3,207 78 2 2 11,991
29.1% 36.6% 20.1% 1.0% 0.0% 0.0% 19.5%
31 ～ 35 歳 2,697 2,336 6,136 2,337 73 6 13,585
15.9% 22.6% 38.4% 28.7% 1.3% 0.1% 22.1%
36 ～ 40 歳 1,731 1,549 2,778 3,007 2,182 104 11,351
10.2% 15.0% 17.4% 37.0% 38.9% 2.4% 18.5%
41 ～ 45 歳 1,255 1,236 2,111 1,452 2,378 1,456 9,888
7.4% 12.0% 13.2% 17.8% 42.4% 33.2% 16.1%
46 ～ 50 歳 662 544 1,145 843 649 1,760 5,603
3.9% 5.3% 7.2% 10.4% 11.6% 40.1% 9.1%
51 ～ 55 歳 245 215 358 302 230 734 2,084
1.4% 2.1% 2.2% 3.7% 4.1% 16.7% 3.4%
56 歳以上 137 110 203 113 90 324 977
0.8% 1.1% 1.3% 1.4% 1.6% 7.4% 1.6%
合計 16,929 10,320 15,987 8,135 5,604 4,387 61,362
100.0% 100.0% 100.0% 100.0% 100.0% 100.0% 100.0%
年齢 職種経験年数（上段/人数、下段/比率％） 合計
3 年未満 3 ～ 5 年未
満
5 ～ 10 年
未満
10 ～ 15 年
未満
15 ～ 20 年
未満
20 年以上
20 歳未満 0 0 0 0 0 0 0
0.0% 0.0% 0.0% 0.0% 0.0% 0.0% 0.0%
20 ～ 25 歳 30 1 0 0 0 0 31
8.8% .8% 0.0% 0.0% 0.0% 0.0% 4.7%
26 ～ 30 歳 52 16 10 0 0 0 78
15.3% 12.3% 8.2% 0.0% 0.0% 0.0% 11.7%
31 ～ 35 歳 78 32 16 3 0 0 129
23.0% 24.6% 13.1% 8.3% 0.0% 0.0% 19.4%
36 ～ 40 歳 62 18 24 6 4 0 114
18.3% 13.8% 19.7% 16.7% 30.8% 0.0% 17.1%
41 ～ 45 歳 52 25 29 8 2 6 122
15.3% 19.2% 23.8% 22.2% 15.4% 23.1% 18.3%
46 ～ 50 歳 38 13 18 13 5 7 94
11.2% 10.0% 14.8% 36.1% 38.5% 26.9% 14.1%
51 ～ 55 歳 16 9 14 4 1 7 51
4.7% 6.9% 11.5% 11.1% 7.7% 26.9% 7.7%
56 歳以上 11 16 11 2 1 6 47
3.2% 12.3% 9.0% 5.6% 7.7% 23.1% 7.1%
合計 339 130 122 36 13 26 666
100.0% 100.0% 100.0% 100.0% 100.0% 100.0% 100.0%
年齢 職種経験年数（上段/人数、下段/比率％） 合計
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表 3-10：職種の経験年数と年齢（セールス）  
 
 





3 年未満 3 ～ 5 年未
満
5 ～ 10 年
未満
10 ～ 15 年
未満
15 ～ 20 年
未満
20 年以上
20 歳未満 0 0 0 0 0 0 0
0.0% 0.0% 0.0% 0.0% 0.0% 0.0% 0.0%
20 ～ 25 歳 264 17 0 0 0 0 281
23.6% 3.0% 0.0% 0.0% 0.0% 0.0% 8.1%
26 ～ 30 歳 244 142 92 2 0 1 481
21.8% 25.0% 11.7% 0.5% 0.0% 0.4% 13.8%
31 ～ 35 歳 200 134 245 74 0 0 653
17.9% 23.6% 31.1% 16.7% 0.0% 0.0% 18.7%
36 ～ 40 歳 147 83 157 154 70 3 614
13.2% 14.6% 19.9% 34.8% 20.2% 1.3% 17.6%
41 ～ 45 歳 125 91 144 100 169 43 672
11.2% 16.0% 18.3% 22.6% 48.7% 18.9% 19.3%
46 ～ 50 歳 71 60 86 72 59 106 454
6.4% 10.6% 10.9% 16.3% 17.0% 46.7% 13.0%
51 ～ 55 歳 36 21 28 22 33 54 194
3.2% 3.7% 3.6% 5.0% 9.5% 23.8% 5.6%
56 歳以上 30 19 35 19 16 20 139
2.7% 3.4% 4.4% 4.3% 4.6% 8.8% 4.0%
合計 1,117 567 787 443 347 227 3,488
100.0% 100.0% 100.0% 100.0% 100.0% 100.0% 100.0%
年齢 職種経験年数（上段/人数、下段/比率％） 合計
3 年未満 3 ～ 5 年未
満
5 ～ 10 年
未満
10 ～ 15 年
未満
15 ～ 20 年
未満
20 年以上
20 歳未満 0 0 0 0 0 0 0
0.0% 0.0% 0.0% 0.0% 0.0% 0.0% 0.0%
20 ～ 25 歳 11 0 0 0 0 0 11
6.4% .0% 0.0% 0.0% 0.0% 0.0% 1.9%
26 ～ 30 歳 34 16 4 0 0 0 54
19.7% 12.1% 2.4% 0.0% 0.0% 0.0% 9.3%
31 ～ 35 歳 35 27 30 4 0 0 96
20.2% 20.5% 18.1% 7.4% 0.0% 0.0% 16.6%
36 ～ 40 歳 24 24 27 12 4 0 91
13.9% 18.2% 16.3% 22.2% 12.9% 0.0% 15.7%
41 ～ 45 歳 29 28 36 15 12 1 121
16.8% 21.2% 21.7% 27.8% 38.7% 4.2% 20.9%
46 ～ 50 歳 25 12 40 14 5 9 105
14.5% 9.1% 24.1% 25.9% 16.1% 37.5% 18.1%
51 ～ 55 歳 9 17 19 4 4 6 59
5.2% 12.9% 11.4% 7.4% 12.9% 25.0% 10.2%
56 歳以上 6 8 10 5 6 8 43
3.5% 6.1% 6.0% 9.3% 19.4% 33.3% 7.4%
合計 173 132 166 54 31 24 580
100.0% 100.0% 100.0% 100.0% 100.0% 100.0% 100.0%
年齢 職種経験年数（上段/人数、下段/比率％） 合計
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表 3-12：職種の経験年数と年齢（ IT アーキテクト）  
 
 





3 年未満 3 ～ 5 年未
満
5 ～ 10 年
未満
10 ～ 15 年
未満
15 ～ 20 年
未満
20 年以上
20 歳未満 0 0 0 0 0 0 0
0.0% 0.0% 0.0% 0.0% 0.0% 0.0% 0.0%
20 ～ 25 歳 160 13 0 2 0 0 175
20.1% 2.0% 0.0% 0.5% 0.0% 0.0% 5.6%
26 ～ 30 歳 272 192 138 2 0 0 604
34.2% 30.1% 14.5% 0.5% 0.0% 0.0% 19.3%
31 ～ 35 歳 182 212 357 93 0 0 844
22.9% 33.2% 37.5% 23.0% 0.0% 0.0% 27.0%
36 ～ 40 歳 82 121 213 148 46 3 613
10.3% 19.0% 22.4% 36.6% 26.4% 1.8% 19.6%
41 ～ 45 歳 66 68 150 96 77 46 503
8.3% 10.7% 15.8% 23.8% 44.3% 27.9% 16.1%
46 ～ 50 歳 23 26 66 45 34 71 265
2.9% 4.1% 6.9% 11.1% 19.5% 43.0% 8.5%
51 ～ 55 歳 10 6 22 13 11 33 95
1.3% 0.9% 2.3% 3.2% 6.3% 20.0% 3.0%
56 歳以上 1 0 6 5 6 12 30
0.1% 0.0% 0.6% 1.2% 3.4% 7.3% 1.0%
合計 796 638 952 404 174 165 3,129
100.0% 100.0% 100.0% 100.0% 100.0% 100.0% 100.0%
年齢 職種経験年数（上段/人数、下段/比率％） 合計
3 年未満 3 ～ 5 年未
満
5 ～ 10 年
未満
10 ～ 15 年
未満
15 ～ 20 年
未満
20 年以上
20 歳未満 2 0 0 0 0 0 2
0.1% 0.0% 0.0% 0.0% 0.0% 0.0% 0.0%
20 ～ 25 歳 445 48 5 1 0 0 499
16.5% 2.2% 0.1% 0.0% 0.0% 0.0% 3.6%
26 ～ 30 歳 500 330 350 8 0 1 1,189
18.5% 15.2% 10.0% 0.4% 0.0% 0.1% 8.6%
31 ～ 35 歳 616 432 970 363 7 0 2,388
22.8% 19.8% 27.6% 17.3% 0.4% 0.0% 17.3%
36 ～ 40 歳 506 580 712 706 513 21 3,038
18.7% 26.6% 20.3% 33.7% 30.6% 1.3% 22.0%
41 ～ 45 歳 396 520 793 451 798 504 3,462
14.7% 23.9% 22.6% 21.5% 47.6% 30.3% 25.0%
46 ～ 50 歳 160 196 494 389 227 735 2,201
5.9% 9.0% 14.1% 18.6% 13.5% 44.2% 15.9%
51 ～ 55 歳 51 52 125 139 96 267 730
1.9% 2.4% 3.6% 6.6% 5.7% 16.0% 5.3%
56 歳以上 23 19 63 39 36 136 316
0.9% 0.9% 1.8% 1.9% 2.1% 8.2% 2.3%
合計 2,699 2,177 3,512 2,096 1,677 1,664 13,825
100.0% 100.0% 100.0% 100.0% 100.0% 100.0% 100.0%
年齢 職種経験年数（上段/人数、下段/比率％） 合計
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3 年未満 3 ～ 5 年未
満
5 ～ 10 年
未満
10 ～ 15 年
未満
15 ～ 20 年
未満
20 年以上
20 歳未満 2 1 0 0 0 0 3
0.1% 0.1% 0.0% 0.0% 0.0% 0.0% 0.1%
20 ～ 25 歳 498 59 2 0 0 0 559
28.7% 5.2% 0.1% 0.0% 0.0% 0.0% 9.6%
26 ～ 30 歳 629 401 279 2 0 0 1,311
36.3% 35.4% 15.9% 0.3% 0.0% 0.0% 22.5%
31 ～ 35 歳 313 352 736 181 7 2 1,591
18.0% 31.1% 42.1% 26.1% 2.2% 1.0% 27.3%
36 ～ 40 歳 147 142 367 276 107 3 1,042
8.5% 12.5% 21.0% 39.8% 33.8% 1.5% 17.9%
41 ～ 45 歳 94 122 231 145 144 73 809
5.4% 10.8% 13.2% 20.9% 45.4% 36.7% 13.9%
46 ～ 50 歳 34 43 102 58 45 69 351
2.0% 3.8% 5.8% 8.4% 14.2% 34.7% 6.0%
51 ～ 55 歳 14 11 24 28 11 41 129
0.8% 1.0% 1.4% 4.0% 3.5% 20.6% 2.2%
56 歳以上 4 2 9 4 3 11 33
0.2% 0.2% 0.5% 0.6% 0.9% 5.5% 0.6%
合計 1,735 1,133 1,750 694 317 199 5,828
100.0% 100.0% 100.0% 100.0% 100.0% 100.0% 100.0%
年齢 職種経験年数（上段/人数、下段/比率％） 合計
3 年未満 3 ～ 5 年未
満
5 ～ 10 年
未満
10 ～ 15 年
未満
15 ～ 20 年
未満
20 年以上
20 歳未満 12 1 0 0 0 0 13
0.3% 0.0% 0.0% 0.0% 0.0% 0.0% 0.1%
20 ～ 25 歳 2,250 240 16 0 0 0 2,506
47.5% 8.2% 0.3% 0.0% 0.0% 0.0% 13.8%
26 ～ 30 歳 1,508 1,645 1,440 21 0 0 4,614
31.8% 56.5% 28.9% 0.8% 0.0% 0.0% 25.4%
31 ～ 35 歳 484 581 2,418 999 15 2 4,499
10.2% 20.0% 48.5% 37.8% 0.9% 0.2% 24.7%
36 ～ 40 歳 231 234 634 1,081 819 27 3,026
4.9% 8.0% 12.7% 40.9% 47.2% 2.3% 16.6%
41 ～ 45 歳 156 122 319 381 710 434 2,122
3.3% 4.2% 6.4% 14.4% 40.9% 37.0% 11.7%
46 ～ 50 歳 74 58 124 118 140 470 984
1.6% 2.0% 2.5% 4.5% 8.1% 40.1% 5.4%
51 ～ 55 歳 21 23 19 34 45 177 319
0.4% 0.8% 0.4% 1.3% 2.6% 15.1% 1.8%
56 歳以上 5 6 11 9 5 62 98
0.1% 0.2% 0.2% 0.3% 0.3% 5.3% 0.5%
合計 4,741 2,910 4,981 2,643 1,734 1,172 18,181
100.0% 100.0% 100.0% 100.0% 100.0% 100.0% 100.0%
年齢 職種経験年数（上段/人数、下段/比率％） 合計
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表 3-16：職種の経験年数と年齢（ソフトウエアデベロップメント）  
 
 





3 年未満 3 ～ 5 年未
満
5 ～ 10 年
未満
10 ～ 15 年
未満
15 ～ 20 年
未満
20 年以上
20 歳未満 7 0 0 0 0 0 7
0.4% 0.0% 0.0% 0.0% 0.0% 0.0% 0.1%
20 ～ 25 歳 681 50 1 0 0 0 732
41.2% 6.0% 0.1% 0.0% 0.0% 0.0% 14.7%
26 ～ 30 歳 661 493 365 3 0 0 1,522
40.0% 59.3% 29.2% 0.5% 0.0% 0.0% 30.6%
31 ～ 35 歳 148 160 625 223 4 1 1,161
9.0% 19.2% 49.9% 38.9% 1.0% 0.4% 23.4%
36 ～ 40 歳 88 66 163 267 183 15 782
5.3% 7.9% 13.0% 46.5% 45.1% 5.9% 15.7%
41 ～ 45 歳 46 50 62 51 193 113 515
2.8% 6.0% 5.0% 8.9% 47.5% 44.3% 10.4%
46 ～ 50 歳 18 10 30 22 21 91 192
1.1% 1.2% 2.4% 3.8% 5.2% 35.7% 3.9%
51 ～ 55 歳 2 3 4 6 5 22 42
0.1% 0.4% 0.3% 1.0% 1.2% 8.6% 0.8%
56 歳以上 1 0 2 2 0 13 18
0.1% 0.0% 0.2% 0.3% 0.0% 5.1% 0.4%
合計 1,652 832 1,252 574 406 255 4,971
100.0% 100.0% 100.0% 100.0% 100.0% 100.0% 100.0%
年齢 職種経験年数（上段/人数、下段/比率％） 合計
3 年未満 3 ～ 5 年未
満
5 ～ 10 年
未満
10 ～ 15 年
未満
15 ～ 20 年
未満
20 年以上
20 歳未満 1 0 0 0 0 0 1
0.2% 0.0% 0.0% 0.0% 0.0% 0.0% 0.1%
20 ～ 25 歳 150 20 4 0 0 0 174
26.2% 6.1% 0.9% 0.0% 0.0% 0.0% 9.5%
26 ～ 30 歳 173 100 109 3 0 0 385
30.2% 30.6% 23.3% 1.4% 0.0% 0.0% 21.0%
31 ～ 35 歳 94 96 165 81 5 0 441
16.4% 29.4% 35.3% 36.5% 3.7% 0.0% 24.1%
36 ～ 40 歳 72 47 77 70 66 0 332
12.6% 14.4% 16.5% 31.5% 49.3% 0.0% 18.1%
41 ～ 45 歳 37 32 66 33 47 40 255
6.5% 9.8% 14.1% 14.9% 35.1% 36.4% 13.9%
46 ～ 50 歳 26 16 22 20 12 39 135
4.5% 4.9% 4.7% 9.0% 9.0% 35.5% 7.4%
51 ～ 55 歳 15 11 18 8 3 22 77
2.6% 3.4% 3.9% 3.6% 2.2% 20.0% 4.2%
56 歳以上 4 5 6 7 1 9 32
0.7% 1.5% 1.3% 3.2% 0.7% 8.2% 1.7%
合計 572 327 467 222 134 110 1,832
100.0% 100.0% 100.0% 100.0% 100.0% 100.0% 100.0%
年齢 職種経験年数（上段/人数、下段/比率％） 合計
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表 3-18：職種の経験年数と年齢（エデュケーション）  
 
 





3 年未満 3 ～ 5 年未
満
5 ～ 10 年
未満
10 ～ 15 年
未満
15 ～ 20 年
未満
20 年以上
20 歳未満 0 0 0 0 0 0 0
0.0% 0.0% 0.0% 0.0% 0.0% 0.0% 0.0%
20 ～ 25 歳 12 0 0 0 0 0 12
7.0% .0% 0.0% 0.0% 0.0% 0.0% 2.8%
26 ～ 30 歳 24 7 7 0 0 0 38
14.0% 9.1% 8.4% 0.0% 0.0% 0.0% 9.0%
31 ～ 35 歳 51 17 21 4 1 1 95
29.7% 22.1% 25.3% 10.0% 4.2% 3.6% 22.4%
36 ～ 40 歳 24 19 11 13 8 0 75
14.0% 24.7% 13.3% 32.5% 33.3% 0.0% 17.7%
41 ～ 45 歳 22 16 16 6 6 7 73
12.8% 20.8% 19.3% 15.0% 25.0% 25.0% 17.2%
46 ～ 50 歳 22 4 15 5 6 11 63
12.8% 5.2% 18.1% 12.5% 25.0% 39.3% 14.9%
51 ～ 55 歳 7 9 9 10 2 7 44
4.1% 11.7% 10.8% 25.0% 8.3% 25.0% 10.4%
56 歳以上 10 5 4 2 1 2 24
5.8% 6.5% 4.8% 5.0% 4.2% 7.1% 5.7%
合計 172 77 83 40 24 28 424
100.0% 100.0% 100.0% 100.0% 100.0% 100.0% 100.0%
年齢 職種経験年数（上段/人数、下段/比率％） 合計
3 年未満 3 ～ 5 年未
満
5 ～ 10 年
未満
10 ～ 15 年
未満
15 ～ 20 年
未満
20 年以上
20 歳未満 10 0 0 0 0 0 10
0.3% 0.0% 0.0% 0.0% 0.0% 0.0% 0.1%
20 ～ 25 歳 746 99 21 0 0 1 867
25.4% 7.1% 1.1% 0.0% 0.0% 0.2% 10.3%
26 ～ 30 歳 824 439 413 37 2 0 1,715
28.1% 31.4% 21.6% 4.0% 0.3% 0.0% 20.3%
31 ～ 35 歳 496 293 553 312 34 0 1,688
16.9% 21.0% 28.9% 33.6% 4.6% 0.0% 20.0%
36 ～ 40 歳 348 215 393 274 362 32 1,624
11.9% 15.4% 20.5% 29.5% 48.5% 6.2% 19.2%
41 ～ 45 歳 232 162 265 166 220 189 1,234
7.9% 11.6% 13.8% 17.9% 29.5% 36.6% 14.6%
46 ～ 50 歳 171 106 148 87 95 152 759
5.8% 7.6% 7.7% 9.4% 12.7% 29.4% 9.0%
51 ～ 55 歳 64 53 76 34 19 98 344
2.2% 3.8% 4.0% 3.7% 2.5% 19.0% 4.1%
56 歳以上 42 30 46 19 15 45 197
1.4% 2.1% 2.4% 2.0% 2.0% 8.7% 2.3%
合計 2,933 1,397 1,915 929 747 517 8,438
















































表 3-21：経験年数と専門テクニカルスキルの自己評価（全体）  
 
 
表 3-22：経験年数と専門テクニカルスキルの自己評価  
（マーケティング）  
 
2 3 4 5 6 7 8 9 10
3 年未満 42 103 343 757 1,684 2,648 3,270 7,421 661 16,929
7.1% 7.7% 9.3% 11.1% 14.5% 20.3% 29.8% 60.3% 65.4% 27.6%
3 ～ 5 年未満 75 160 485 993 1,828 2,421 2,275 1,997 86 10,320
12.7% 11.9% 13.2% 14.6% 15.8% 18.6% 20.7% 16.2% 8.5% 16.8%
5 ～ 10 年未満 153 375 1,037 2,009 3,632 3,923 3,031 1,740 87 15,987
26.0% 28.0% 28.2% 29.5% 31.3% 30.1% 27.6% 14.1% 8.6% 26.1%
10 ～ 15 年未
満
118 283 748 1,258 2,011 1,870 1,200 571 76 8,135
20.0% 21.1% 20.3% 18.5% 17.3% 14.3% 10.9% 4.6% 7.5% 13.3%
15 ～ 20 年未
満
78 181 527 956 1,350 1,308 765 373 66 5,604
13.2% 13.5% 14.3% 14.1% 11.6% 10.0% 7.0% 3.0% 6.5% 9.1%
20 年以上 123 237 540 828 1,095 871 447 212 34 4,387
20.9% 17.7% 14.7% 12.2% 9.4% 6.7% 4.1% 1.7% 3.4% 7.1%
合計 589 1,339 3,680 6,801 11,600 13,041 10,988 12,314 1,010 61,362
1.0% 2.2% 6.0% 11.1% 18.9% 21.3% 17.9% 20.1% 1.6% 100.0%
職種経験年数 専門テクニカルスキル自己評価（上段/人数、下段/比率％） 合計
2 3 4 5 6 7 8 9 10
3 年未満 2 14 25 26 60 68 59 69 16 339
6.9% 28.6% 33.8% 40.0% 54.1% 57.1% 59.6% 71.1% 69.6% 50.9%
3 ～ 5 年未満 13 14 15 13 24 21 20 8 2 130
44.8% 28.6% 20.3% 20.0% 21.6% 17.6% 20.2% 8.2% 8.7% 19.5%
5 ～ 10 年未満 8 11 20 18 14 22 15 14 0 122
27.6% 22.4% 27.0% 27.7% 12.6% 18.5% 15.2% 14.4% 0.0% 18.3%
10 ～ 15 年未
満
2 4 8 3 5 3 3 5 3 36
6.9% 8.2% 10.8% 4.6% 4.5% 2.5% 3.0% 5.2% 13.0% 5.4%
15 ～ 20 年未
満
2 1 1 1 2 3 1 1 1 13
6.9% 2.0% 1.4% 1.5% 1.8% 2.5% 1.0% 1.0% 4.3% 2.0%
20 年以上 2 5 5 4 6 2 1 0 1 26
6.9% 10.2% 6.8% 6.2% 5.4% 1.7% 1.0% 0.0% 4.3% 3.9%
合計 29 49 74 65 111 119 99 97 23 666
4.4% 7.4% 11.1% 9.8% 16.7% 17.9% 14.9% 14.6% 3.5% 100.0%
職種経験年数 専門テクニカルスキル自己評価（上段/人数、下段/比率％） 合計
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2 3 4 5 6 7 8 9 10
3 年未満 9 19 58 97 200 258 234 229 13 1,117
11.3% 13.9% 15.3% 16.1% 23.0% 37.0% 54.3% 82.4% 76.5% 32.0%
3 ～ 5 年未満 14 15 60 91 151 137 70 26 3 567
17.5% 10.9% 15.8% 15.1% 17.4% 19.7% 16.2% 9.4% 17.6% 16.3%
5 ～ 10 年未満 16 36 97 164 234 154 72 13 1 787
20.0% 26.3% 25.6% 27.3% 27.0% 22.1% 16.7% 4.7% 5.9% 22.6%
10 ～ 15 年未
満
14 28 69 112 121 67 26 6 0 443
17.5% 20.4% 18.2% 18.6% 13.9% 9.6% 6.0% 2.2% 0.0% 12.7%
15 ～ 20 年未
満
8 16 55 89 104 51 22 2 0 347
10.0% 11.7% 14.5% 14.8% 12.0% 7.3% 5.1% 0.7% 0.0% 9.9%
20 年以上 19 23 40 48 58 30 7 2 0 227
23.8% 16.8% 10.6% 8.0% 6.7% 4.3% 1.6% 0.7% 0.0% 6.5%
合計 80 137 379 601 868 697 431 278 17 3,488
2.3% 3.9% 10.9% 17.2% 24.9% 20.0% 12.4% 8.0% 0.5% 100.0%
職種経験年数 専門テクニカルスキル自己評価（上段/人数、下段/比率％） 合計
2 3 4 5 6 7 8 9 10
3 年未満 5 4 13 20 30 38 31 28 4 173
10.9% 7.8% 12.3% 22.7% 27.0% 44.7% 70.5% 62.2% 100.0% 29.8%
3 ～ 5 年未満 3 10 26 23 34 22 8 6 0 132
6.5% 19.6% 24.5% 26.1% 30.6% 25.9% 18.2% 13.3% 0.0% 22.8%
5 ～ 10 年未満 15 22 35 35 29 18 4 8 0 166
32.6% 43.1% 33.0% 39.8% 26.1% 21.2% 9.1% 17.8% 0.0% 28.6%
10 ～ 15 年未
満
10 7 23 5 7 1 1 0 0 54
21.7% 13.7% 21.7% 5.7% 6.3% 1.2% 2.3% 0.0% 0.0% 9.3%
15 ～ 20 年未
満
7 6 3 1 6 5 0 3 0 31
15.2% 11.8% 2.8% 1.1% 5.4% 5.9% 0.0% 6.7% 0.0% 5.3%
20 年以上 6 2 6 4 5 1 0 0 0 24
13.0% 3.9% 5.7% 4.5% 4.5% 1.2% 0.0% 0.0% 0.0% 4.1%
合計 46 51 106 88 111 85 44 45 4 580
7.9% 8.8% 18.3% 15.2% 19.1% 14.7% 7.6% 7.8% 0.7% 100.0%
職種経験年数 専門テクニカルスキル自己評価（上段/人数、下段/比率％） 合計
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表 3-25：経験年数と専門テクニカルスキルの自己評価  













2 3 4 5 6 7 8 9 10
3 年未満 4 4 22 40 96 128 137 305 60 796
9.1% 4.0% 9.7% 11.0% 16.9% 19.6% 26.6% 52.1% 84.5% 25.4%
3 ～ 5 年未満 6 12 37 72 97 163 121 121 9 638
13.6% 11.9% 16.3% 19.8% 17.0% 25.0% 23.4% 20.7% 12.7% 20.4%
5 ～ 10 年未満 14 36 89 122 202 211 173 103 2 952
31.8% 35.6% 39.2% 33.6% 35.5% 32.3% 33.5% 17.6% 2.8% 30.4%
10 ～ 15 年未
満
9 23 40 72 92 84 46 38 0 404
20.5% 22.8% 17.6% 19.8% 16.2% 12.9% 8.9% 6.5% 0.0% 12.9%
15 ～ 20 年未
満
1 8 16 32 48 42 20 7 0 174
2.3% 7.9% 7.0% 8.8% 8.4% 6.4% 3.9% 1.2% 0.0% 5.6%
20 年以上 10 18 23 25 34 25 19 11 0 165
22.7% 17.8% 10.1% 6.9% 6.0% 3.8% 3.7% 1.9% 0.0% 5.3%
合計 44 101 227 363 569 653 516 585 71 3,129
1.4% 3.2% 7.3% 11.6% 18.2% 20.9% 16.5% 18.7% 2.3% 100.0%
職種経験年数 専門テクニカルスキル自己評価（上段/人数、下段/比率％） 合計
2 3 4 5 6 7 8 9 10
3 年未満 12 28 98 247 510 590 427 651 136 2,699
6.1% 5.5% 6.8% 10.1% 15.2% 20.6% 27.6% 50.7% 73.9% 19.5%
3 ～ 5 年未満 17 53 196 365 555 472 284 217 18 2,177
8.7% 10.4% 13.7% 14.9% 16.5% 16.5% 18.3% 16.9% 9.8% 15.7%
5 ～ 10 年未満 43 119 367 640 912 755 414 248 14 3,512
21.9% 23.3% 25.6% 26.1% 27.2% 26.4% 26.7% 19.3% 7.6% 25.4%
10 ～ 15 年未
満
44 122 277 428 539 411 182 86 7 2,096
22.4% 23.9% 19.3% 17.5% 16.1% 14.4% 11.7% 6.7% 3.8% 15.2%
15 ～ 20 年未
満
26 84 234 358 410 357 143 57 8 1,677
13.3% 16.5% 16.3% 14.6% 12.2% 12.5% 9.2% 4.4% 4.3% 12.1%
20 年以上 54 104 261 412 431 278 99 24 1 1,664
27.6% 20.4% 18.2% 16.8% 12.8% 9.7% 6.4% 1.9% 0.5% 12.0%
合計 196 510 1,433 2,450 3,357 2,863 1,549 1,283 184 13,825
1.4% 3.7% 10.4% 17.7% 24.3% 20.7% 11.2% 9.3% 1.3% 100.0%
職種経験年数 専門テクニカルスキル自己評価（上段/人数、下段/比率％） 合計
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表 3-27：経験年数と専門テクニカルスキルの自己評価  













2 3 4 5 6 7 8 9 10
3 年未満 1 4 22 54 108 220 323 941 62 1,735
2.4% 4.9% 10.3% 10.7% 12.2% 17.2% 27.4% 60.5% 72.9% 29.8%
3 ～ 5 年未満 7 13 27 88 168 283 260 280 7 1,133
16.7% 15.9% 12.6% 17.5% 18.9% 22.1% 22.1% 18.0% 8.2% 19.4%
5 ～ 10 年未満 15 30 77 206 372 452 376 213 9 1,750
35.7% 36.6% 36.0% 40.9% 41.9% 35.3% 31.9% 13.7% 10.6% 30.0%
10 ～ 15 年未
満
8 21 51 90 148 180 125 68 3 694
19.0% 25.6% 23.8% 17.9% 16.7% 14.1% 10.6% 4.4% 3.5% 11.9%
15 ～ 20 年未
満
5 5 20 40 57 98 57 32 3 317
11.9% 6.1% 9.3% 7.9% 6.4% 7.7% 4.8% 2.1% 3.5% 5.4%
20 年以上 6 9 17 26 35 47 37 21 1 199
14.3% 11.0% 7.9% 5.2% 3.9% 3.7% 3.1% 1.4% 1.2% 3.4%
合計 42 82 214 504 888 1,280 1,178 1,555 85 5,828
0.7% 1.4% 3.7% 8.6% 15.2% 22.0% 20.2% 26.7% 1.5% 100.0%
職種経験年数 専門テクニカルスキル自己評価（上段/人数、下段/比率％） 合計
2 3 4 5 6 7 8 9 10
3 年未満 2 7 34 98 241 515 878 2,803 163 4,741
3.3% 3.8% 5.4% 6.8% 7.5% 12.5% 22.7% 62.7% 84.0% 26.1%
3 ～ 5 年未満 8 19 42 146 381 690 847 765 12 2,910
13.3% 10.3% 6.7% 10.1% 11.9% 16.7% 21.9% 17.1% 6.2% 16.0%
5 ～ 10 年未満 9 49 190 431 1,064 1,459 1,206 564 9 4,981
15.0% 26.5% 30.1% 30.0% 33.2% 35.4% 31.1% 12.6% 4.6% 27.4%
10 ～ 15 年未
満
15 39 157 336 731 709 488 163 5 2,643
25.0% 21.1% 24.9% 23.3% 22.8% 17.2% 12.6% 3.6% 2.6% 14.5%
15 ～ 20 年未
満
9 34 100 255 447 461 305 119 4 1,734
15.0% 18.4% 15.8% 17.7% 14.0% 11.2% 7.9% 2.7% 2.1% 9.5%
20 年以上 17 37 108 173 337 291 152 56 1 1,172
28.3% 20.0% 17.1% 12.0% 10.5% 7.1% 3.9% 1.3% 0.5% 6.4%
合計 60 185 631 1,439 3,201 4,125 3,876 4,470 194 18,181
0.3% 1.0% 3.5% 7.9% 17.6% 22.7% 21.3% 24.6% 1.1% 100.0%
職種経験年数 専門テクニカルスキル自己評価（上段/人数、下段/比率％） 合計
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2 3 4 5 6 7 8 9 10
3 年未満 2 4 16 37 113 237 387 825 31 1,652
6.3% 4.5% 7.7% 9.0% 13.6% 23.0% 34.4% 68.5% 75.6% 33.2%
3 ～ 5 年未満 1 13 22 55 117 200 254 167 3 832
3.1% 14.6% 10.6% 13.4% 14.1% 19.4% 22.6% 13.9% 7.3% 16.7%
5 ～ 10 年未満 17 25 57 141 313 292 265 138 4 1,252
53.1% 28.1% 27.5% 34.3% 37.8% 28.3% 23.6% 11.5% 9.8% 25.2%
10 ～ 15 年未
満
4 21 47 69 125 147 129 31 1 574
12.5% 23.6% 22.7% 16.8% 15.1% 14.2% 11.5% 2.6% 2.4% 11.5%
15 ～ 20 年未
満
7 10 44 71 99 101 50 23 1 406
21.9% 11.2% 21.3% 17.3% 11.9% 9.8% 4.4% 1.9% 2.4% 8.2%
20 年以上 1 16 21 38 62 55 40 21 1 255
3.1% 18.0% 10.1% 9.2% 7.5% 5.3% 3.6% 1.7% 2.4% 5.1%
合計 32 89 207 411 829 1,032 1,125 1,205 41 4,971
0.6% 1.8% 4.2% 8.3% 16.7% 20.8% 22.6% 24.2% 0.8% 100.0%
職種経験年数 専門テクニカルスキル自己評価（上段/人数、下段/比率％） 合計
2 3 4 5 6 7 8 9 10
3 年未満 2 6 7 20 64 101 151 188 33 572
16.7% 15.0% 8.4% 10.2% 18.7% 24.6% 40.4% 56.3% 84.6% 31.2%
3 ～ 5 年未満 1 4 11 29 71 75 80 54 2 327
8.3% 10.0% 13.3% 14.8% 20.7% 18.2% 21.4% 16.2% 5.1% 17.8%
5 ～ 10 年未満 6 11 28 66 102 110 79 61 4 467
50.0% 27.5% 33.7% 33.7% 29.7% 26.8% 21.1% 18.3% 10.3% 25.5%
10 ～ 15 年未
満
1 6 17 40 54 51 36 17 0 222
8.3% 15.0% 20.5% 20.4% 15.7% 12.4% 9.6% 5.1% 0.0% 12.1%
15 ～ 20 年未
満
1 6 8 24 28 37 21 9 0 134
8.3% 15.0% 9.6% 12.2% 8.2% 9.0% 5.6% 2.7% 0.0% 7.3%
20 年以上 1 7 12 17 24 37 7 5 0 110
8.3% 17.5% 14.5% 8.7% 7.0% 9.0% 1.9% 1.5% 0.0% 6.0%
合計 12 40 83 196 343 411 374 334 39 1,832
0.7% 2.2% 4.5% 10.7% 18.7% 22.4% 20.4% 18.2% 2.1% 100.0%
職種経験年数 専門テクニカルスキル自己評価（上段/人数、下段/比率％） 合計
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表 3-32：経験年数と専門テクニカルスキルの自己評価  







2 3 4 5 6 7 8 9 10
3 年未満 2 2 9 13 28 41 40 25 12 172
8.7% 8.7% 15.3% 23.2% 29.5% 56.9% 78.4% 80.6% 85.7% 40.6%
3 ～ 5 年未満 3 2 7 12 25 17 5 6 0 77
13.0% 8.7% 11.9% 21.4% 26.3% 23.6% 9.8% 19.4% 0.0% 18.2%
5 ～ 10 年未満 4 9 21 12 24 7 4 0 2 83
17.4% 39.1% 35.6% 21.4% 25.3% 9.7% 7.8% 0.0% 14.3% 19.6%
10 ～ 15 年未
満
6 5 7 7 8 5 2 0 0 40
26.1% 21.7% 11.9% 12.5% 8.4% 6.9% 3.9% 0.0% 0.0% 9.4%
15 ～ 20 年未
満
4 2 6 5 5 2 0 0 0 24
17.4% 8.7% 10.2% 8.9% 5.3% 2.8% 0.0% 0.0% 0.0% 5.7%
20 年以上 4 3 9 7 5 0 0 0 0 28
17.4% 13.0% 15.3% 12.5% 5.3% 0.0% 0.0% 0.0% 0.0% 6.6%
合計 23 23 59 56 95 72 51 31 14 424
5.4% 5.4% 13.9% 13.2% 22.4% 17.0% 12.0% 7.3% 3.3% 100.0%
職種経験年数 専門テクニカルスキル自己評価（上段/人数、下段/比率％） 合計
2 3 4 5 6 7 8 9 10
3 年未満 1 11 39 105 234 452 603 1,357 131 2,933
4.0% 15.3% 14.6% 16.7% 19.1% 26.5% 34.6% 55.8% 38.8% 34.8%
3 ～ 5 年未満 2 5 42 99 205 341 326 347 30 1,397
8.0% 6.9% 15.7% 15.8% 16.7% 20.0% 18.7% 14.3% 8.9% 16.6%
5 ～ 10 年未満 6 27 56 174 366 443 423 378 42 1,915
24.0% 37.5% 21.0% 27.7% 29.8% 26.0% 24.2% 15.5% 12.4% 22.7%
10 ～ 15 年未
満
5 7 52 96 181 212 162 157 57 929
20.0% 9.7% 19.5% 15.3% 14.7% 12.4% 9.3% 6.5% 16.9% 11.0%
15 ～ 20 年未
満
8 9 40 80 144 151 146 120 49 747
32.0% 12.5% 15.0% 12.7% 11.7% 8.9% 8.4% 4.9% 14.5% 8.9%
20 年以上 3 13 38 74 98 105 85 72 29 517
12.0% 18.1% 14.2% 11.8% 8.0% 6.2% 4.9% 3.0% 8.6% 6.1%
合計 25 72 267 628 1,228 1,704 1,745 2,431 338 8,438











種を変えるといえよう。 ITSS でも、日本における IT エンジニアの一
般的なキャリア育成は、プログラマ→SE→プロジェクトリーダといっ







































一方で、25 歳以下と、40 歳以上が少ない IT スペシャリストや IT
アーキテクトのような職種も存在する。特に新しい技術を必要とする
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第４章 
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実態はどうなっているか。  


















ム運用までをカバーしている。また、2011 年 4 月に従業員 A 社 2,500
名、B 社 1,500 名、C 社 4,200 名の 3 社が対等合併して出来た会社で
あり（A 社の社名を存続）、調査対象組織での企業文化の影響が比較的
小さいと考えられる。調査は A 社の社内イントラネットを用いた WEB
調査で、2012 年 2 月～3 月に実施した。調査対象は、ある事業本部に
所属する技術系社員全員とし、休職中および退職予定者を除き、有効
回答率は 97％、有効回答人数は 1,014 名であった。なお、A 社はシス







レベルに該当するかを自己判断で回答したものである。第 3 章の iSRF














19.2％で、約 5 人に 1 人が管理職である。  
 
 






キルレベルは、ITSS に基づき最高レベルを 7 とし、専門分野ごとの知
識項目設問に対し 80％以上の項目に回答した人を対象にレベルを集
計している。人数でみると、アプリケーションスペシャリストが最も
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レベル 1 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
レベル 2 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
レベル 3 0 0 8 14 12 7 0 0 0 0 0 127 0 0 52
レベル 4 0 5 5 15 11 6 11 10 64 60 60 107 0 27 52
レベル 5 19 12 6 12 7 1 3 2 30 29 29 67 0 3 30
レベル 6 5 2 3 6 0 0 4 3 6 5 5 12 10 1 7
レベル 7 0 0 0 1 0 0 0 0 0 0 0 2 0 0 0



























































































レベル 1 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
レベル 2 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
レベル 3 49 94 83 83 71 49 203 79 45 38 29 53 43 27 34
レベル 4 31 33 32 43 31 17 180 45 20 12 21 29 19 15 11
レベル 5 5 10 8 5 5 4 52 14 4 3 4 1 0 0 0
レベル 6 1 1 1 1 1 0 12 10 0 0 2 0 0 0 0
レベル 7 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
回答80%以下 328 287 291 290 306 57 201 67 48 15 27 76 66 44 28
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マーケティング 31 18 27 34 23 31 12 14
セールス 31 16 28 39 31 38 14 17
コンサルタント 18 16 20 28 18 29 12 9
ITアーキテクト 27 28 20 183 182 191 64 70
ﾌﾟﾛｼﾞｪｸﾄﾏﾈｼﾞﾒﾝﾄ 34 39 28 183 230 378 83 111
ITｽﾍﾟｼｬﾘｽﾄ 23 31 18 182 230 309 108 136
ｱﾌﾟﾘｹｰｼｮﾝｽﾍﾟｼｬﾘｽﾄ 31 38 29 191 378 309 128 103
ｿﾌﾄｳｪｱﾃﾞﾍﾞﾛｯﾌﾟﾒﾝﾄ 12 14 12 64 83 108 128 54
ITｻｰﾋﾞｽﾏﾈｼﾞﾒﾝﾄ 14 17 9 70 111 136 103 54










ロップメント=SWD、 IT サービスマネジメント=ISM。  
 
 





PM * APS * MK * Sales 20 2.0%
PM * APS * MK * CON 16 1.6%
PM * APS * MK * ITA 23 2.3%
PM * APS * MK * ITS 20 2.0%
PM * APS * MK * SWD 11 1.1%
PM * APS * MK * ISM 11 1.1%
セールス 回答数 パーセント
PM * APS * Sales * MK 20 2.0%
PM * APS * Sales * CON 14 1.4%
PM * APS * Sales * ITA 22 2.2%
PM * APS * Sales * ITS 22 2.2%
PM * APS * Sales * SWD 13 1.3%
PM * APS * Sales * ISM 12 1.2%
コンサルタント 回答数 パーセント
PM * APS * CON * MK 16 1.6%
PM * APS * CON * Sales 14 1.4%
PM * APS * CON * ITA 19 1.9%
PM * APS * CON * ITS 18 1.8%
PM * APS * CON * SWD 11 1.1%
PM * APS * CON * ISM 8 0.8%
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PM * APS * ITA * MK 23 2.3%
PM * APS * ITA * Sales 22 2.2%
PM * APS * ITA * CON 19 1.9%
PM * APS * ITA * ITS 106 10.5%
PM * APS * ITA * SWD 45 4.4%
PM * APS * ITA * ISM 33 3.3%
ITスペシャリスト 回答数 パーセント
PM * APS * ITS * MK 20 2.0%
PM * APS * ITS * Sales 22 2.2%
PM * APS * ITS * CON 18 1.8%
PM * APS * ITS * ITA 106 10.5%
PM * APS * ITS * SWD 53 5.2%
PM * APS * ITS * ISM 49 4.8%
ソフトウエアデベロップメント 回答数 パーセント
PM * APS * SWD * MK 11 1.1%
PM * APS * SWD * Sales 13 1.3%
PM * APS * SWD * CON 11 1.1%
PM * APS * SWD * ITA 45 4.4%
PM * APS * SWD * ITS 53 5.2%
PM * APS * SWD * ISM 33 3.3%
ITサービスマネジメント 回答数 パーセント
PM * APS * ISM * MK 11 1.1%
PM * APS * ISM * Sales 12 1.2%
PM * APS * ISM * CON 8 0.8%
PM * APS * ISM * ITA 33 3.3%
PM * APS * ISM * ITS 49 4.8%
PM * APS * ISM * SWD 33 3.3%





























































































従業員数約 7,500 名のシステムインテグレーション企業である。B 社
が担当する工程は、システム化構想などの超上流工程から、システム
運用までと広い。B 社は 2011 年 4 月に 3 つの会社が合併して出来た
会社であり、企業文化の偏りは少ないと考えられる。調査は B 社の社
内イントラネットを用いて 2013 年 3 月に実施した。調査対象は 307
名で、有効回答人数は 288 名。スキル調査は、ITSS の 11 職種のうち、
9 職種に定義されたスキル 90 問について、習熟度の説明 [METI 2003]
に基づき 0 から 7 の段階で自己評価した。アンケートには ITSS を引
  92 
用したスキルレベルの説明文を付記しスキル内容を理解しやすくした。
役職とソフトウエア業界での勤務年数ごとの回答人数を表 4-6 に示す。
また、表 4-7 に職種ごとの人数を示す。職種は CCSF[IPA 2012a]の定
義を参考に B 社独自で設定したものを使用した。  
 









1年目～5年目 84 0 0 84
6年目～10年目 58 0 1 59
11年目～15年目 57 3 0 60
16年目～20年目 19 9 1 29
21年目～25年目 23 11 4 38
26年以上 9 8 1 18
合計 250 31 7 288
IT業界の勤務年数 役職（人） 合計
従業員 管理職 部長職 合計人数 ％
ストラテジスト（営業、提案系業務） 12 0 1 13 4.5
システムアーキテクト 19 2 0 21 7.3
プロジェクトマネージャ 16 17 2 35 12.2
テクニカルスペシャリスト（アプリ） 145 7 0 152 52.8
テクニカルスペシャリスト（基盤） 32 0 0 32 11.1
サービスマネージャ 13 1 0 14 4.9
組織運営 3 1 0 4 1.4
組織マネージャ 0 1 4 5 1.7
事務スタッフ 10 2 0 12 4.2
合計 250 31 7 288 100.0
IT業界の勤務年数 役職（人） 比率
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4.5.3. ヒューマンスキルの分析 
 
まず、90 項目のスキルの相関を確認したところ、 ITSS において共
通スキルと定義された「リーダシップ」「コミュニケーション」「ネゴ
シエーション」の 3 つは全て相関係数 0.8 以上の強い相関があった。
スキル説明は ITSS の説明文をそのまま使用したが、回答者はこの 3
スキルの識別が十分できていない可能性が考えられる。本研究では、
この 3 つのスキルをヒューマンスキルと総称する。  
次に、仮説 1 について、ポジションとヒューマンスキルについてそ
れぞれ一元配置の分散分析を実施した。リーダシップ  F=7.774、コミ
ュニケーション  F=6.552、ネゴシエーション  F=8.140 であり、3 つの
ヒューマンスキルについて、従業員と管理職で優位な差があった。た





図 4-1：コミュニケーションのポジション別レベル分布  
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次に、仮説 2 を検証するため、職種がプロジェクトマネージャのデ
















Katz の定義で「テクニカルスキル」 [Katz 1982]に相当するものであ
った。  
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2.648* .310 .000 1.65 3.65
システムアーキテクト 1.190* .263 .000 .34 2.04
テクニカルスペシャリスト
（アプリ）
1.157* .179 .000 .58 1.73
テクニカルスペシャリスト
（基盤）
1.165* .233 .000 .41 1.92
サービスマネージャ 1.143* .302 .007 .17 2.12
企画職 1.821* .504 .013 .19 3.45
組織マネージャ .571 .456 1.000 -.90 2.05






標準誤差 有意確率 95% 信頼区間
コミュニケーション
従属変数






















































































































第 2 章で述べたように、日本における IT 企業での人材育成は職場に
よる OJT が中心となっている [Tokumaru 2009]。しかし、OJT の方法
については、現場任せになることが多く、育成効果にばらつきが大き























告 を 受 け る こ と が 難 し い こ と は 自 明 の 事 象 で あ り 、 前 述 の























































































る（リーダが問題状態を検知できていない）。   
 
仮説 2：騒乱期が短期間で収束したチームはマネジメントへの満足度





















は、大きく次の 4 項目である。①②は A 社要望により 10 段階評価、
③は１週間ごとに「騒乱期」にいるかどうかを「はい・いいえ・不明」





①  研修としての有益度  
②  リーダのマネジメントに対する満足度  
③  チームビルディング状態の認識  













表 5-1：騒乱期認識およびマネジメント満足度  
 












2006-7 Yes Yes 8.93 6.89 6.67
2006-12 Yes Yes 7.14 2.55 4.29
2006-10 Yes Yes 7.81 3.81 4.25
2006-4 Yes Yes 8.57 1.53 3.50
2006-8 No Yes 8.21 1.28 3.20
2006-3 Yes No 8.21 3.06 3.00
2006-9 No Yes 8.21 3.06 3.00
2006-2 No No 10.00 0.00 3.00
2006-1 Yes Yes 8.93 1.53 2.50
2006-5 Yes No 7.50 3.57 2.00
2006-6 No Yes 8.00 3.50 2.00
2006-11 No No 9.17 3.47 2.00










































②  騒乱期の認知タイミング (2006 年データ ) 
図 5-2 に 2006 年のデータからマネジメント満足度の上位・下位各 3
チームを抽出し、時系列で騒乱期にいると答えた人数を示す。図 2 の
実線が上位 3 チーム、点線が下位 3 チームを示す。  
図 5-2 ではマネジメント満足度の高い 3 チームは、プロジェクト中
盤の 3 週目以降で騒乱期と回答した人数が減っているが、満足度の低
い 2006-10 と 2006-12 は中盤以降も騒乱期だと回答したメンバーが上
位群より多い。これより、榎田・松尾谷 [Enokida 2005]が提案した、
早い段階の関係性づくりが満足度に寄与していると考えられる。なお、














※満足度上位下位各 3 チームを抽出  
図 5-2：騒乱期にいると回答した人数  
 
 






























































30 名を 7 つのサブチームに分割、全体を統括するリーダ（B 氏）を配
置していた。  





B 氏の担当範囲が広がったことにより、B 氏は Y-PJ のマネジメント
が十分に行えなくなった。その結果、体制変更後 1 ヶ月で Y-PJ にも
マネジメント問題が発生し始めた。Y-PJ のマネジメント問題を分析し
た結果、B 氏が多忙なため、プロジェクトの問題事象を B 氏とメンバ
ー間で十分に話し合えていないことが分かった。また、十分な話し合
いが出来ないことが起因となり、お互いに不信感が芽生えていること
が分かった。そこで、X-PJ で CF を担当していたメンバー1 名に、Y-PJ
の CF も兼任させることにした。  











観点で 3 つの問題パターンを抽出した。  
 
① リーダとメンバーの関係性に問題がある  
② メンバー間に問題がある  
③ 顧客との間に課題がある  
 









雰囲気を出すよう努めた。表 5-3 に CF の関わり方を整理する。  
 









スタート後 10 カ月で納品を達成した。  
一方、Y-PJ はサブチームごとに状況が異なり、かつ、B 氏と各サブ
リーダ、サブリーダとメンバー間でのコミュニケーション齟齬が五月















































































































第 2 章で述べたように、IT 業界の変化は激しく、スペシャリストと
して IT エンジニアに期待される技術内容も大きく変化している。さら
 122 
に、IT 人材白書 2013 が指摘しているように、IT エンジニア自らは「自
己研鑚の必要性は分かっているものの行動に移せていない」という状
況にある [IPA 2013a]。本研究では、特定企業における経験職種とスキ













2003 年に ITSS が発表されて 10 年を経て、ITSS の知名度は高まっ




起因するのではないだろうか。2012 年に IPA は「タスク」「人材」「ス
キル」を組み合わせてユーザ企業とソフトウエア企業のスキル体系を
統合した CCSF を発表した [IPA 2013a]が、依然、 IT エンジニアのス
キルベースは ITSS にある。しかし、11 職種単位に定義された ITSS
以外のスキル把握の方法を検討する必要が生じているのではないだろ
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